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 :ملخص
وذلك  االقتصاديةهدفت الدراسة إلى التعرف على دور التمكين اإلداري في تنمية الكفاءات البشرية في المؤسسات 
العاملين بمؤسسة اتصاالت الجزائر باألغواط، حيث تم االعتماد  من خالل دراسة ميدانية شملت عينة من األفراد
وتوزيعها على العينة المستهدفة كما تم  استخدام االستبانة كأداة لجمع البياناتيلي و التحلو  فيعلى المنهج الوص
يات واالنحدار الخطي المتعدد الختبار فرض، لتحليل االستبانة SPSSاالعتماد على البرنامج اإلحصائي الـ 
تمثل ة الكفاءات البشرية ميتنفي اري لتمكين اإلدلوجود أثر ذو داللة إحصائية  وقد توصلت الدراسة إلى:الدراسة، 
تنمية الكفاءات  فيوجود أثر ذو داللة إحصائية لكل من تفويض السلطة، التدريب المستمر، االتصال الفعال  في
 البشرية لدى أفراد عينة الدراسة.
 تمكين إداري؛ كفاءات بشرية؛ تفويض سلطة.  ية:الكلمات المفتاح
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The study aimed to identify the role of administrative empowerment in the development of 
human competencies in economic institutions, by conducting a field study that included a 
sample of individuals working in Algeria Telecom in Laghouat, the descriptive and analytical 
method was adopted and the questionnaire was used as a tool for collecting and distributing 
data to the sample. we also used the SPSS statistical program to analyze the questionnaire and 
the multiple linear regression method to test the study hypotheses.  
The study concluded that there is a statistically significant effect between the administrative 
empowerment and the development of human competencies. 
Keywords: administrative empowerment; human competencies; delegation of authority 
JEL Classification codes: O15, J53, M54 
 
يمتاز عالم األعمال اليوم بالتطور والتغير المتسارعين نتيجة ازدياد حاجات : مقدمة
 هها المؤسسات االقتصاديةوتطلعات األفراد والتغيرات البيئية والتقلبات في األسواق التي تواج
ونظرًا لهذه  عن وسائل جديدة لمواكبة هذه التغيرات.  مما يستلزم البحث واتساع حدة المنافسة، 
لضروري االهتمام بالعنصر البشري باعتباره من أهم وأثمن الموارد غيرات أصبح من االت
ة األولى إلى ما بالدرج ى يعز  المؤسساتمن  مؤسسةنجاح أية  التنظيمية. ومما الشك فيه أن
ويمهدون الطريق للنمو والنجاح  المؤسساتتمتلكه من كفاءات بشرية، فاألفراد هم من يصنعون 
وتهيئة المناخ والوسائل م لمؤسسات االقتصادية االهتمام بهيفرض على ا ما ذاوهواالستمرار، 
دفعت المؤسسات  كل هذه الضغوطات والطرق السليمة والحديثة لزيادة ثقتهم وجدارتهم في العمل. 
 االقتصادية إلى تبني األساليب اإلدارية الحديثة استجابة للتغيرات ورغبة في البقاء واالستمرارية
تنمية الكفاءات  يؤدي إلىاإلداري من أهم هذه األساليب باعتباره مفهوما معاصرا  التمكينويعتبر 
ومنحهم الفرص من خالل  البشرية ورفع قدراتهم ومهاراتهم لحل المشكالت ومواجهة المواقف
اعطائهم الصالحيات والمسؤوليات التخاذ القرارات والتعاون والمشاركة في وضع األهداف 
تعزيز معارفهم ومهاراتهم في أداء مهامهم، وزيادة شعورهم بالراحة والقبول ى ؤدي إلمما ي والخطط
ي في تنمية الكفاءات هذه الدراسة لتقف على دور التمكين اإلدار جاءت و  والواجبات. بالمهام
 على ما سبق تمت صياغة اإلشكالية الرئيسية للدراسة كاآلتي: وبناءاً البشرية، 
فاءات البشرية في مؤسسة اتصاالت اإلداري في تنمية الك ما مدى مساهمة التمكين
 الجزائر؟ 
 هذه اإلشكالية الرئيسية تنبثق عنها اإلشكاليات الفرعية الموالية: 
مية الكفاءات البشرية في مؤسسة في تنتفويض السلطة لداللة إحصائية  ر ذويأثت يوجدهل  -
 ؟0.05عند مستوى الداللة  اتصاالت الجزائر
تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسة في لتدريب المستمر ية لر ذو داللة إحصائيأثت يوجدهل  -
 ؟0.05عند مستوى الداللة  اتصاالت الجزائر
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تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسة في التصال الفعال لائية ر ذو داللة إحصيأثت يوجدهل  -
 ؟0.05عند مستوى الداللة  اتصاالت الجزائر
 :اآلتية ل إشكاليات الدراسة تم تبني الفرضياتخالمن  فرضيات الدراسة:
يساهم التمكين اإلداري في تنمية الكفاءات البشرية من خالل توفر الفرضية الرئيسية: 
ة في كل من تفويض السلطة، التدريب المستمر، االتصال الفعال في مؤسسة متطلباته المتمثل
 اتصاالت الجزائر.
 التالية:الفرضيات  وعن هذه الفرضية تتفرع
تنمية في تفويض السلطة لإحصائية داللة  ذو ريأثتهناك : الفرضية الفرعية األولى -
 ؛0.05الكفاءات البشرية عند مستوى الداللة 
تنمية في لتدريب المستمر ل ةإحصائي ر ذو داللةيأثتهناك : ية الثانيةالفرضية الفرع -
 ؛0.05الكفاءات البشرية عند مستوى الداللة 
تنمية في التصال الفعال ا لر ذو داللة إحصائييأثتهناك : عية الثالثةة الفر الفرضي -
 . 0.05الكفاءات البشرية عند مستوى الداللة
 سة من أهمية الموضوع بحد ذاتــه وذلك من خالل:تتضح أهمية الدرا أهمية الدراسة:
ل تطويرها وتنميتها محاولة إثارة اهتمام المديرين بضرورة االهتمام بالكفاءات البشرية من خال
مد على كفاءات ومهارات وقدرات خصوصا مع ظهور االقتصاد المبني على المعرفة الذي يعت
 العنصر البشري لتحقيق الميزة التنافسية.
 هداف والمتمثلة في مايلي:تهدف الدراسة إلى تحقيق جملة من األ الدراسة: أهداف
مؤسسات االقتصادية وتحديدا بمؤسسة دراسة مدى توافر متطلبات التمكين اإلداري في ال
 المؤسسة بتنمية كفاءاتها البشرية؛ اهتماممحاولة التعرف على مدى  ائر باألغواط؛اتصاالت الجز 
 راحات على ضوء النتائج المتحصل عليها.تقديم التوصيات واالقت
ة دوره ، قمنا بمحاولة دراساالقتصاديةنظرا ألهمية التمكين في المؤسسات   :نموذج الدراسة
كل من  فاءات البشرية في مؤسسة اتصاالت الجزائر باألغواط، وذلك باعتبارفي تنمية الك
مستقلة و تنمية الكفاءات البشرية  متغيرات )تفويض السلطة، التدريب المستمر، االتصال الفعال( 
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 ن باإلعتماد على دراسات سابقةاد الباحثيالمصدر: من إعد
المنهج  التحليلي، حيث تم استخدامو  تم اإلعتماد على المنهج الوصفي منهج الدراسة:
الوصفي لجمع المادة العلمية الالزمة للتعرف على الجوانب النظرية لموضوع الدراسة وذلك من 
لف المستندات والمنشورات العلمية السابقة، في حين تم اللجوء إلى خالل االعتماد على مخت
ط إلسقا دراسة ميدانيةمن خالل  المنهج التحليلي الستخالص العالقة بين متغيرات الدراسة
 المفاهيم النظرية على أرض الواقع في المؤسسة محل الدراسة. 
 : اإلطار النظري للدراسة األول الفرع
 إلداري: أوال. ماهية التمكين ا
تنادي نظريات اإلدارة الحديثة اليوم بما يعرف بمصطلح التمكين في اإلدارة ووظائفها، وهو 
كبيرُا من قبل علماء اإلدارة والعاملين فيها من المفاهيم اإلدارية المعاصرة، وأصبح يشكل اهتماما 
ية اإلنسانية بل أصبح محل جداال بين علماء علم االجتماع والمهتمين بحقوق اإلنسان والتنم
وذلك في سبعينات القرن  (Kanterبمفهومها الواسع، حيث استعمل التمكين ألول مرة من طرف ) 
 & Canger( من طرف الباحثين )1988الماضي، وبدأ استعماله في مجال اإلدارة عام ) 
Kanungo). 
ة ، صفح2004)الوسيط،  مّكن له في الشيء: جعل له عليه سلطانالغة:  تعريف التمكين: 
َرأِض﴾ كما ورد في التنزيل:  ( 881 )القرآن الكريم، سورة يوسف،  ﴿ َوَكَذِلَك َمكَّنَّا ِلُيوَسَف في َاألأ
، صفحة 2005)اآلبادي و بن يعقوب،  ُمَكَناءمُكن وتمّكن فهو َمِكين والجمع  ( 21اآلية 
ُل َرُسوٍل َكِريٍم ، ( 1235 ِش وكقوله عز وجل في كتابه الكريم: ﴿ ِإنَُّه َلَقوأ ِذي ُقوٍَّة ِعنأَد ِذي َالأَعرأ
وورد في المعجم الوسيط: أّن المكنة هي  . ( 21-19)القرآن الكريم، سورة التكوير، اآليتان  َمِكيٌن﴾
وهي القدرة واالستطاعة والقوة والشدة فيقال أّن فالنا لذو مكنة من الناس أي ذو  الّتمكن والمكانة
عددت ت اصطالحا:  . ( 882، صفحة 2004)الوسيط،  دةمكانة عندهم، وفالن مكنة أي القوة والش
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عرفه  ، يمكن إبراز أهم التعاريف التي تناولت مفهوم التمكين كما يلي:التعاريف المتعلقة بالتمكين
 (Canger & Kanungo)  بأنه: " إجراء يؤدي إلى توطيد إيمان الشخص بقدراته الذاتية وهو شعور
بالقدرة على اتخاذ القرارات، حمل المسؤولية وأداءه يقاس والتزام وظيفي ناتج عن إحساس الفرد، 
فكر ويساهم في األداء وتطويره وليس بالنتائج، والشخص الممكن ينظر إليه على أنه شخص م
 & Lawler) قدم . كما (30، صفحة 2009)الخطيب و معايعة ،  دي تنفذ ما تؤمر به"مجرد أي
Bowen) كي ال ف وأنه حالة ذهنية داخلية وسياق إدراالتمكين على أنه: "إطالق حرية الموظ
يمكن تطويره بشكل يفرض على اإلنسان من الخارج، ما يوفر للفرد الثقة بالنفس والقناعة بما 
 عرفية تساعده على اتخاذ قرارات واختبار النتائج التي يريد الوصول إليها"يمتلك من قدرات م
أنه العملية التي يتم بها  (Anderson Geroy)  يعرفهكما . ( 26، صفحة 2016)دايرة و كيسرى، 
القرارات وكذا  اتخاذفي  لالستقالليةتزويد العاملين بالتوجهات الضرورية والمهارات التي تؤهلهم 
، 2009)الكساسبة، وآخرون،  المؤسساتضمن بيئة  ة لجعل هذه القرارات مقبولةمنحهم السلط
ء يتضح أنها في مجملها تتفق على إعطا بناءًا على التعاريف السابقة الذكر، . ( 27صفحة 
العاملين الصالحيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية ألداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من 
الموارد وبيئة العمل المناسبة لتأهيلهم مهنيا وسلوكيا ألداء العمل مع الثقة اإلدارة مع توفير كافة 
  المطلقة فيهم. 
ين العاملين في المؤسسات بنجاح، البد من توافر عتماد تمكلكي يتم ا  التمكين:  متطلبات
 مجموعة من المتطلبات االساسية قبل وأثناء وبعد عملية التمكين نذكر أهمها وهي:
الفكرة األساسية للتمكين اإلداري أن تتم تفويض الصالحيات إلى ة: تفويض السلط -
رة في التأثير على القرارات الممتدة من المستويات اإلدارية الدنيا، إذ يصبح العاملين لهم القد
لهم، لذلك فإن فكرة القرارات االستراتيجية في المستوى األعلى إلى القرارات المتعلقة بأدائهم لعم
ب تغييرا في األنماط القيادية التقليدية إلى أنماط قيادية تؤمن بالمشاركة، وبالتأكيد التمكين تتطل
 .( 64، صفحة 2010)راضي،  والتوجيه إلى الثقة والتفويضفإن هذا يتطلب التحول من الرقابة 
: ال يمكن تمكين العاملين دون توفير التدريب المالئم، ألنه ال يجب أن التدريب المستمر -
لمديرين أن العاملين يفهمون أعمالهم، أو يمتلكون المعرفة عن وظائفهم، فتمكين العاملين يفترض ا
األدوات الالزمة للتصرف الفعال بصفة مستمرة، ومن األمور يتطلب اكتساب المعرفة، المهارة و 
اعه مبدأ الرقابة الحقيقي بكل أنو التي ينبغي للعاملين التدريب عليها هو تحمل المسؤولية، وتحقيق 
)جوامع،  الذي تسعى إليه كل المؤسسات من الرقابة العلوية، ورقابة شخصية ذاتية ورقابة إدارية
 .( 21، صفحة 2014
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يعد االتصال الفعال مع كل المستويات اإلدارية هو المفتاح االساسي  فعال: صال ال االت -
ات المتعلقة بالمشكلة لتمكين العاملين، فاإلدارة ال تستطيع حل أي مشكلة بمفردها ألن المعلوم
ليست متوفرة لديها وإنما لدى األشخاص المعنيين بالمشكلة، ولذلك يجب إشراك هؤالء في الحل 
)جوامع،  حل المشكلة، ولن يكون هناك التزام وبالتالي لن يتحقق التمكيننهم لن تُ ألنه بدو 
 .( 21، صفحة 2014
: " نحن اليوم ال نسير ( Sandra Bellier) تقول الكاتبة  ثانيا. ماهية الكفاءات البشرية:
يب أفرادًا وال وظائف بل كفاءات"، على نحو هذه المقولة حظي مفهوم كفاءات البشرية على نص
كبير من اهتمامات الباحثين عن التفوق والنجاح، فاتحدت جهودهم ولكن اختلفت رؤاهم لهذا 
اد تخرج هذه الدراسات عن نطاق نهم يراه من ناحية معينة، ومع ذلك فال تكالمفهوم فكل واحد م
 .( 31، صفحة 2004)حمدي،  بعدي: احتياجات الوظيفة والسلوك المطلوب من الفرد مع أقرانه
وجه، اختلف من يعتبر مفهوم الكفاءة من المفاهيم المتعددة األ كفاءات البشرية: ف التعري
ن األخيرين حيث أصبح حيث التصور والمجاالت المطبقة والمقترحة، وقد تطور كثيرا في العقدي
من الصعب تحديد وحصر مفهوم مشترك له إال أنه يمكننا استعراض أهم التعاريف الواردة بشأن 
اءة لمحاولة التوصل من خاللها إلى رسم صورة تقريبية تبرز إلى حد ما أهم مالمح مفهوم الكف
الصناعية  تعريف الجمعية الفرنسية للمعايير :( 78، صفحة 2018)قرواط،  هذا المفهوم
 (Afnor) صل إلى األداء األمثل التو ام القدرات في وضعية مهنية بغية : " الكفاءة هي استخد
بأنها: ( Guy le boterfكما عرفها) . ( 112، صفحة 2009ثابتي و بن عبو، )  النشاط" للوظيفة أو
رات، الموارد هي القدرة على التوليف )التوفيق( والتحريك للموارد الشخصية للفرد )المعارف المها
 الفيزيولوجية، الثقافة، القيم،...إلخ( والموارد البيئية )بنك المعلومات، الثقافة المهنية،...إلخ(
مجموعة  على أنهاالكفاءة فقد عرف  (Tucker &Misraأما) . (32، صفحة 2004.، )حمدي أ
الذاتية(، السمات من المهارات )الخبرات( المعارف، المفاهيم الذاتية )العادات، القيم، الصورة 
 Richardويعرفها ) .( 158، صفحة 2013)حمدي أ.،  )السلوك تجاه متغير ما( الدوافع
Boytzis منة لدى الفرد والمحكومة بمعايير في وظيفة من الخصائص الكا(: " هي مجموعة
معينة، أو دور محدد، أو موقف معين، حيث تتمثل في الخصائص: السطحية أو الواضحة وهي 
والمهارة، الباطنية الموجودة في العقل الواعي )الصورة الذاتية، االدوار االجتماعية( وهي  المعرفة
)حمدي أ.،  الباطنية الاّلواعية )القيم، الدوافع، السمات(" أقل وضوحا من السابقة، وأخيرا
من خالل التعاريف السابقة نالحظ أنها اشتركت في مكوناتها أو . ( 250، صفحة 2016جوان
-Savoir( والمعارف العملية ) Savoirد المشكلة لها والمتمثلة عموما في الثالثية: المعارف ) الموار 
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faire ( والمعارف السلوكية )Savoir-étre بحيث ال يكفي امتالك هذه المعارف من طرف االفراد )
 فقط بل يجب التوفيق والتنسيق بينها وتعبئتها واستخدامها بغية القيام بمهام محددة.
-72، الصفحات 2016)شرياف،  ثالث أبعاد وتتمثل في للكفاءة الكفاءات البشرية: أبعاد 
73 ): 
مدمجة في إطار المهيكلة، وال علومات المستوعبة، هي مجموعة من الم (: Savoirالمعرفة )  -
بقيادة أنشطتها والعمل في إطار خاص، فهي مجموعة المعارف المهنية  مرجعي يسمح للمؤسسة
ة لممارسة الوظيفة، وهي معلومات قابلة للنقل من شخص آلخر، وهي مجموعة  القاعدية الضروري
رف النظرية ااستخدامها في استغالل المع من المعارف العامة والخاصة والمملوكة والتي يمكن
 والتحكم في عدة مجاالت علمية وتقنية؛
األهداف هي القدرة على التصرف بصفة ملموسة، وهذا حسب  (:Savoir-fairالمهارة )  -
المحددة مسبقا، حيث تعبر عن مجموع المفاهيم المكتسبة عن طريق االستعمال، األنشطة 
يل المصلحة المعنية...إلخ، وتختلف هذه المهارات من مستوى اإلجراءات، معلومات خاصة بتشغ
 إداري إلى آخر حسب طبيعة المهام التي تمارس فيه؛
المواقف والميزات الشخصية المرتبطة  (: تتمثل في مجموعSavoir-étreالسلوكات )  -
 بالموظف، والمطلوبة عند ممارسة النشاط المعني، فهي مجموعة الصفات الشخصية كالترتيب
جابيا حيث يتفق مع اي سلوك اإلنسان في عالقته بالمؤسسة اء كانو الدقة، روح المبادرة...إلخ، وس
يكون عكس توجهات المنظمة، أو  ويساعد على تحقيق أهدافها، أو سلبيا أي توجهات المؤسسة
 محايدا.
الذي  ءز أجمع الكثير من الباحثين في مجال اإلدارة أن الج :مفهوم تنمية الكفاءات البشرية
 يتمثل في الجزء غير المنظور والذي هو عبارة عن كفاءات األفراد ؤسساتيحدث الفرق داخل الم
المتبعة والعامل البشري لذلك يتعين حيث أصبحت هذه األخيرة حلقة الوصل بين االستراتيجية 
سمبر )مصنوعة، دي واالزدهارعلى كل منظمة أن تسير قدما نحو تنمية الكفاءات لتحقيق التقدم 
يمكن أن ندرج بعض التعاريف الخاصة بعملية تنمية الكفاءات البشرية  .( 128صفحة ، 2014
ية الحالية والمستقبلية لألفراد برفع وهي: مجموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلى زيادة المردود
م، قدراتهم الخاصة بإنجاز المهام الموكلة إليهم وذلك عن طريق تحسين معارفهم، مهاراته
 . ( 14، صفحة 2014)حمدي أ.، جانفي  استعداداتهم و اتجاهاتهم
تعني نظرة  أنها: ( ,David decenzo Stephan Robbins, Susan Verhuls) وعرفها كل من 
لية اتجاه الموارد البشرية، تركز بشكل كبير على التعلم، بدال من تدريب الموارد البشرية مستقب
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حل المشكالت. وترتكز العملية إلى زيادة مهاراتها في على ممارسة أنشطة محددة، وتهدف 
عملية تنمية الكفاءات على التطوير الذاتي للموارد البشرية، والذي يكسبها مهارات خاصة ال 
راكها عن طريق التدريب، وقد ثبت أن تنمية الكفاءات موجهة نحو إدارة القدرات الكامنة يمكن إد
الحالية  ؤسساتها نحو تدارك النقائص لديها، خاصة أن الملدى الموارد البشرية، أكثر من توجه
صارت بحاجة ماسة إلى كفاءات جديدة من أجل االستجابة لمتطلبات الوظائف المتغيرة بشكل 
تنمية " عليه يمكن صياغة التعريف التالي:و . ( 163، صفحة 2017)حيمر،  ئمسريع ودا
طوير نفسها ومواكبة التغيرات الحاصلة في الكفاءات عبارة عن أنشطة تقوم بها المؤسسة بهدف ت
النمو واالستمرارية دون إغفال دور الفرد في الرفع من كفاءاته من خالل التعلم بيئتها من أجل 
 وامل غير المباشرة مثل المناخ التنظيمي، إدارة المسار المهني، ونظام المكافآت.الذاتي ودور الع
فرع ئر ة حالة مؤسسة اتصاالت الجزا: إجراءات الدراسة الميداني الفرع الثاني
 األغواط والية 
جميع األفراد العاملين على مستوى مؤسسة  فيمجتمع الدراسة  يتمثل عينة الدراسة: مجتمع و 
تم اختيار عينة عشوائية من مجموع األفراد العاملين بالمؤسسة حيث ئر باألغواط، اتصاالت الجزا
لضمان الحصول  (استمارة 60حيث تم توزيع )  .( فرداً 50)  محل الدراسة حيث بلغ حجم العينة
( ألنها غير صالحة، وفي 06( تم استبعاد ) 56على العينة المطلوبة وبعد توزيع تم استرجاع ) 
 ( استمارة.50األخير تم قبول) 
في تحليل  ( SPSS22تم اإلعتماد على البرنامج اإلحصائي ) األساليب اإلحصائية المعتمدة: 
 التي تمثلت فيمايلي: ذلك عبر مختلف األدوات واألساليبالبيانات ومعالجتها، و 
كما تم اإلعتماد على  ؛ وذلك لقياس صدق وثبات أداة البحثمعامل الثبات ألفا كرونباخ  -
حصاء الوصفي )المتوسطات الحسابية، االنحرافات المعيارية( لوصف خصائص أفراد مقاييس اال
وذج االنحدار الخطي البسيط والمتعدد ومعامل عينة الدراسة؛ اختبار الفرضيات باستعمال نم
 التحديد. 
االعتماد على االستبانة كأداة لجمع المعلومات والبيانات في هذا البحث  تم أداة الدراسة: 
المتغيرات الشخصية والوظيفية يتناول المحور األول  ت االستبانة ثالثة محاور رئيسية:حيث شمل
متغير المستقل والذي اشتمل على فقرات التمكين عبارات التمثل في  والمحور الثاني للمبحوثين،
 11االتصال الفعال )  (؛ 10إلى  06) التدريب المستمر (؛ 05إلى  01)  تفويض السلطةاإلداري، 
عبارات المتغير التابع والذي اشتمل على فقرات تنمية  تمثل في المحور الثالثأما  ؛ ( 15إلى 
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شارة إلى أن كل عبارات هذا المحور إيجابية. در اإلكما تج (. 25إلى  16)  البشرية الكفاءات
 انت كلها ضمن مقياس لكرت الخماسي.حيث ك
 الوقوف على درجة صدقهللتأكد من مدى صالحية االستبيان و : صدق وثبات أداة الدراسة
إخضاعه الختبار الموثوقية من الناحية العلمية  تم الداخلي والمنطقي ووضوح أسئلته، 
 جباالستعانة ببرنام ( Cronbach's Alphaاستخدام معامل ألفا كرومباخ ) تم ، حيثواإلحصائية
 (SPSS22 )  ليه من نتائج:وفي الجدول  ما تم الحصول ع فة ثبات األداة واتساقها الداخلي، لمعر 
 ( 1جدول )  
 إختبار معامل الثبات ألفاكرونباخ 
 ألفا كرومباخ معامل  عدد العبارات  المتغير 
 التمكين اإلداري 
 0.793 05 تفويض السلطة 
 0.814 05 مستمر التدريب ال
 0.701 05 االتصال الفعال 
 0.806 10 الكفاءات البشرية تنمية 
 0.926 25 المقياس ككل 
 SPSS22الـ ن اعتمادا على يإعداد الباحث المصدر: من 
وهي ( 0.926أن معامل " آلفا كرو نباخ " الكلي يقدر بـ )  الجدول أعاله خالل من يالحظ
 يمكن ونسبة (، ومنه فأداة القياس تتمتع بالثبات فيما يخص عينة الدراسة0.6)  قيمة أكبر من
 ، كما يالحظعتمد في مثل هذه الدراساتالم األدنى الحد تجاوزت أنها إذ التحليل،  ألغراض قبولها
انية مما يعني إمك ( 0.6من الجدول أعاله أن معامل آلفاكرونباخ لجميع المحاور أكبر من )  
د على االستبيان في قياس المتغيرات المدروسة نظرا لقدرته على إعطاء نتائج متوافقة مع االعتما
تعميم نتائج االستبيان على كل مجتمع  إجابات المستقصي منهم عبر الزمن، وبالتالي إمكانية
 الدراسة.
من خالل عرض خصائص العينة المدروسة باإلضافة  :تحليل نتائج الدراسةعرض و 
 ات كالتالي:لنتائج الدراسة وتحليلها، وكذا اختبار الفرضي
أن عنصر الرجال هي الفئة العاملة الغالبة داخل  الحظناحيث  :خصائص أفراد العينة -
ويمكن تفسير ذلك بأن هذا النوع من األعمال يجذب  ( %74الدراسة وذلك بنسبة )  المؤسسة محل
شكل دائم وممارسة مهامهم سواء داخل المؤسسة أكثر الذكور نظرًا لقدرتهم على شغل المنصب ب
وج عمالها في الميدان، أما العنصر النسوي أو خارجها بحكم أن للمؤسسة مهام تقنية  تستلزم خر 
في الجانب اإلداري والتنظيمي فقط لى أن مهامهن تقتصر ا ما يمكن تفسيره ع(هذ%26بنسبة ) 
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رى أن الشريحة األكثر تمثيال هي الفئة العمرية أي داخل المؤسسة. أما بالنسبة للفئة العمرية فن
( وهي الفئة العمرية التي %56سنة( حيث بلغت نسبتهم )  40إلى  30التي تترواح أعمارهم من ) 
نضجا ونشاطا، ونالحظ أيضا أن أغلب العمال الذين يزاولون مهامهم بالمؤسسة تعتبر األكثر 
(، أي أنهم فئة تمتلك مستوى تعليمي %68محل الدراسة هم من الجامعيين حيث تبلغ نسبتهم ) 
ومؤهالت عالية تسمح  لها بالتحكم في المهام التنظيمية، أما بالنسبة للخبرة المهنية فنرى أن الفئة 
سنوات( بنسبة تقدر  10إلى  03) سة هي الفئة التي تقدر خبرتها منالمؤس الغالبة في
دراية تامة بظروف العمل والسياسات (أي أن غالبية األفراد يملكون خبرات كبيرة وعلى %56بـ) 
 المتبعة بالمؤسسة األمر الذي يؤهلهم التخاذ مواقف صريحة داخل عملهم.
 راسة:اتجاه إجابات أفراد العينة على محاور الد
 ( 2جدول )
 اتجاه إجابات أفراد العينة 
 المتوسط الحسابي  
(Mean) 
 االنحراف المعياري 






 موافق 0.808 3.67 تفويض السلطة 
 موافق 0.840 3.51 التدريب المستمر 
 موافق 0.695 3.64 االتصال الفعال 
 موافق 0.666 3.57 تنمية الكفاءات البشرية 
  (SPSS)المصدر: من إعداد الباحثين على ضوء مخرجات 
جاء  تفويض السلطةأن بعد  نالحظ  من خالل نتائج الجدول فيما يخص التمكين اإلداري 
بالترتيب األول من حيث األهمية النسبية المعطاء له من قبل أفراد عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط 
(، ووفقا لمقياس الدراسة 0.808معياري )  بانحراف( 3.67ا البعد ) الحسابي لإلجابات عن هذ
أن بدرجة "موافق"، وهذا ما يوضح فإن هذا البعد له اتجاهات آراء موافقة أي اتجاههم العام كان 
 لدى العمال كل االستقاللية في اتخاذ القرارات الخاصة بوظيفته وتولي زمام أي موقف أو مشكل؛
جاء بالترتيب الثاني من حيث األهمية النسبية المعطاة له من قبل  الاالتصال الفعأما بعد 
معياري  بانحراف( 3.64هذا البعد )  أفراد عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي لإلجابات عن
، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد له اتجاهات آراء موافقة أي اتجاههم العام كان ( 0.695) 
المؤسسة توفر أنظمة اتصاالت فعالة تسمح لألفراد الوصول ذا ما يفسر أن بدرجة "موافق"، وه
جاء  التدريب الفعالولة؛ أما بعد خلها بسهإلى أصحاب القرار وتبادل المعارف الوظيفية دا
بالترتيب الثالث من حيث األهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط 
(، ووفقا لمقياس الدراسة 0.840( بانحراف معياري ) 3.51ات عن هذا البعد ) الحسابي لإلجاب
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مما يشير أن عام كان بدرجة "موافق"، فإن هذا البعد له اتجاهات آراء موافقة أي اتجاههم ال
 .سعى إلى تبني البرامج التدريبية   لتجديد معارف األفراد وتطوير مهاراتهمالمؤسسة ت
حيث تم استخدام قاعدة القرار التالية في اختبار : دراسةإختبار وتحليل فرضيات ال
رفض ت (؛0.05من )  إذا كانت القيمة المعنوية أكبر (0H) قبل الفرضية الصفرية ت :الفرضيات
 (.0.05إذا كانت القيمة المعنوية أقل من )  (0H)  الفرضية
 :إختبار الفرضية الرئيسية -
0H:  لدى تنمية الكفاءات البشرية  على ن اإلداري للتمكيال يوجد تأثير ذو داللة إحصائية
 %(.5المؤسسة محل الدراسة عند مستوى داللة ) 
1H :لدى  تنمية الكفاءات البشرية على مكين اإلداري للتداللة إحصائية  وتأثير ذوجد ي
 %(.5المؤسسة محل الدراسة عند مستوى داللة ) 
 ( 3جدول )
 معامل التحديد للفرضية الرئيسية 
 نموذج  معامل االرتباط  معامل التحديد  معامل التحديد المصحح  الخطأ المقدر 
,19563 ,912 ,914 ,956 1 
 SPSS22على مخرجات الـ  ن باالعتماديالمصدر: من إعداد الباحث 
( والذي يدل على وجود إرتباط طردي بين التمكين 0.956أن معامل االرتباط ) نالحظ 
( من %91.4( أي ) 0.914أن معامل التحديد ) اإلداري وتنمية الكفاءات البشرية، ونالحظ 
ري، والنسبة التغير في تنمية الكفاءات البشرية )المتغير التابع( يفسره التغير في التمكين اإلدا
نالحظ كما عوامل أخرى تؤثر في تنمية الكفاءات البشرية. وجود ( المتبقية تفسر إلى 08.6%) 
 .بمالئمة النموذج للبيانات ( يكفي للحكم0.912أن معامل التحديد المصحح ) 
 ( 4جدول )
 نموذج اإلنحدار الخطي البسيط بين التمكين اإلداري وتنمية الكفاءات البشرية
 المعامالت  
 المعيارية 
  المعامالت غير المعيارية 
 نموذج 













 SPSS22ن باالعتماد على مخرجات الـ ي: من إعداد الباحث المصدر
 جدولية،  وبما أن( أكبر من قيمتها ال22.590المحسوبة والتي تساوي )   (T)  نالحظ أن قيمة
 (0H) نرفض الفرضية  فإننا( 0.05( أقل من القيمة المعنوية ) Sig=  0.000)  القيمة االحتمالية
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و داللة إحصائية للتمكين اإلداري على تنمية الكفاءات ر ذيأثت، أي يوجد (1H) ونقبل الفرضية 
خطي البسيط معادلة االنحدار ال استخالصويمكن  . (0.05البشرية عند مستوى الداللة ) 
 للفرضية المدروسة على النحو التالي: 
 
 
 متغير المستقل )التمكين اإلداري(.الو  المتغير التابع )تنمية الكفاءات البشرية( حيث
 ة نستخدم االنحدار الخطي المتعددختبار الفرضيات الفرعيال لفرضيات الفرعية: اختبار ا -
السلطة، التدريب المستمر، االتصال الفعال  وذلك باعتبار المتغيرات المستقلة التالية: تفويض
 .الكفاءات البشريةتنمية مثال في توالمتغير التابع م
0H : لمؤسسة ل تنمية الكفاءات البشرية على ةلتفويض السلطر ذو داللة إحصائية يأثتال يوجد
 (؛%5محل الدراسة عند مستوى داللة ) 
0H : تنمية الكفاءات البشرية على تمرللتدريب المسر ذو داللة إحصائية يأثتال يوجد 
 ؛%(5لمؤسسة محل الدراسة عند مستوى داللة ) ل
0H : لمؤسسة ل ءات البشريةتنمية الكفا على لالتصال الفعالر ذو داللة إحصائية يأثتال يوجد
 . %( 5محل الدراسة عند مستوى داللة ) 
 ( 5جدول )
 معامل التحديد للفرضيات الفرعية 
 نموذج  معامل االرتباط  معامل التحديد  ديد المصحح معامل التح الخطأ المقدر 
,07250 ,988 ,989 a,994 1 
 SPSS22ن باالعتماد على مخرجات الـ يالمصدر: من إعداد الباحث 
( والذي يدل على وجود إرتباط طردي بين تنمية 0.994ن معامل اإلرتباط ) نالحظ أ
التدريب المستمر االتصال الفعال(، الكفاءات البشرية والمتغيرات المستقلة )تفويض السلطة، 
( من التغير في تنمية الكفاءات البشرية %98.9( أي ) 0.989ونالحظ أن معامل التحديد ) 
( المتبقية تفسر إلى 01.1%غير في المتغيرات المستقلة، والنسبة ))المتغير التابع( يفسره الت
أن معامل التحديد المصحح  نالحظكما عوامل أخرى تؤثر في تنمية الكفاءات البشرية. وجود 




 التمكين اإلداري  0.963+  0.133 = يةبشر تنمية الكفاءات ال
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 ( 6جدول )
 تقلة على المتغير التابعنتائج تحليل االنحدار المتعدد الختبار أثر المتغيرات المس
المعامالت  
 المعيارية 
  المعامالت غير المعيارية 
 نموذج 

























 SPSS22ن باالعتماد على مخرجات الـ ياحث المصدر: من إعداد الب
نالحظ أن معامالت االنحدار للمتغيرات المستقلة )تفويض السلطة، التدريب المستمر، 
( على التوالي، وتدل هذه القيم على 0.212، 0.508، 0.275تصال الفعال( قد بلغت ) اال
شرية عند ارتفاع أحد هذه مقدار االرتفاع الحاصل في قيمة المتغير التابع تنمية الكفاءات الب
ة لكل من )تفويض السلطة، المتغيرات المستقلة بمقدار وحدة واحدة، كما نالحظ من درجة المعنوي
. 0.05المستمر، االتصال الفعال( أنها دالة إحصائيا كون قيمتها االحتمالية أقل من  التدريب
 وبالتالي نتوجه نحو الفرضيات الفرعية بالقرارات التالية:
الفرضية الصفرية للفرضية الفرعية األولى ونقبل الفرضية البديلة لها ونقول أنه  نرفض -
محل لمؤسسة ل تنمية الكفاءات البشريةعلى  لتفويض السلطةر ذو داللة إحصائية يأثتيوجد 
 ؛%(5عند مستوى داللة )  الدراسة
ها ونقول أنه الفرضية البديلة ل قبلالفرضية الصفرية للفرضية الفرعية الثانية ون نرفض  -
محل لمؤسسة ل تنمية الكفاءات البشريةعلى  للتدريب المستمرر ذو داللة إحصائية يأثتيوجد 
 ؛%(5ة ) عند مستوى دالل الدراسة
نرفض الفرضية الصفرية للفرضية الفرعية الثالثة ونقبل الفرضية البديلة لها ونقول أنه   -
محل لمؤسسة ل نمية الكفاءات البشريةتعلى  لالتصال الفعالر ذو داللة إحصائية يأثتيوجد 
 ؛%(5عند مستوى داللة )  الدراسة
 لمدروسة على النحو التالي:ويمكن استخالص معادلة االنحدار الخطي المتعدد للفرضيات ا
Y = a1 1 + a2 2 + a3 3+b 
Y =0.275 1 +0.508 2 +0.212 3 +0.009 
 حيث نعرف المتغيرات كما يلي:
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تنمية الكفاءات :  Y االتصال الفعال؛ : 3 التدريب المستمر؛:2 تفويض السلطة؛ : 1
 .البشرية
قوية بين تفويض  موجبة  ارتباطيةقبول الفرضية األولى أي وجود عالقة  :النتائجتفسير 
ة وتنمية الكفاءات البشرية، ويمكن تفسير ذلك على أن المؤسسة محل الدراسة تمنح السلط
وتثق في قدرتهم على أداء مهامهم وهو ما يؤدي لموظفيها الصالحيات الكاملة في إنجاز مهامهم 
يؤدي إلى  أنهبحيث ، الكفاءات البشرية إلى تنمية كفاءاتهم فتفويض السلطة يساعد على تنمية
تتفق مع توجهات المؤسسة ويساعد على تحقيق أهدافها،  شخصية وصفات فراد ميزاتاأل اكتساب
، كما في اتخاذ القرارات التي تخص وظيفتهبحيث يشعر الفرد بانتمائه نتيجة منحه المسؤولية 
كالمهارات القيادية، المهارات االتصالية،  األفراد مهاراتإلى تنمية يؤدي تفويض السلطة 
ية المهارات التقنية حيث يشعر بانتمائه للمؤسسة مما يؤدي إلى شعوره بالثقة المهارات التنظيم
عالقة ارتباطية موجبة قوية بين التدريب وجود  أيقبول الفرضية الثانية  والمسؤولية اتجاه عمله.
حيث أن للتدريب دور فعال في اكتشاف كفاءات جديدة؛ المستمر وتنمية الكفاءات البشرية، 
يؤدي إلى تحويل المعارف الضمنية إلى معارف صريحة من خالل تبادل الخبرات  إضافة إلى أنه
المهارات التقنية وفق ما تتطلبه التكنولوجية ب يؤدي إلى تنمية التدري، ففرادالمعلومات بين األو 
الجديدة، مما يساعد على اكتساب قدرات ابتكارية جديدة إلنجاز المهام وبالتالي الوصول إلى 
وجود عالقة ارتباطية موجبة قوية بين أي قبول الفرضية الثالثة  حقيق أهداف المؤسسة.اإلبداع وت
يمكن تفسير ذلك على أن المؤسسة محل الدراسة  االتصال الفعال وتنمية الكفاءات البشرية، 
فتوفر نظام اتصال فعال في ، ما يؤدي إلى تنمية الكفاءات البشريةتتبنى نظام اتصاالت فعال 
حيث يستطيع الموظفون الوصول إلى أصحاب القرار بتبادل المعلومات والخبرات،  مؤسسة يسمح
، اضافة إلى أن رفة الوظيفية داخل المؤسسةوشرح مواقفهم وهذا ما يؤدي إلى سهولة تبادل المع
يؤدي إلى اكساب األفراد مهارات اتصالية بحيث تساعد على تسهيل تبادل  االتصال الفعال
 تويات اإلدارية والوظيفية. المعلومات بين المس
 من نتائج الدراسة المتوصل إليها يمكن اقتراح التوصيات التالية: انطالقا التوصيات:
ن اإلداري أسلوب إداري معاصر ينبغي على المؤسسات العمل بآلياته من خالل يعد التمكي -
 الالزمة لتفعيله؛ تطبيقهتوفير وتهيئة متطلبات 
ين اإلداري وخلق بيئة عمل تحقق االستقرار واألمن الوظيفي نشر ثقافة ومفهوم التمك -
 ؛أهداف المؤسسةفي تحقيق  بالغةللعاملين باعتبار الكفاءات البشرية عنصر ذو أهمية 
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التأكيد على أهمية التدريب ومنح المرؤوسين مساحة واسعة لممارسة األعمال واألدوار  -
مهارات الخبرات ستقبل ومن خالل اكتسابهم اللتمكينهم من استالم مناصب إدارية أعلى في الم
 وتطور عملها؛ التي تخدم المؤسسة
فير مناخ تنظيمي يسمح ويشجع على تقبل منح العاملين الثقة واالستقاللية في العمل وتو  -
 فكرة التمكين اإلداري والتشجيع نحو التغيير في أساليب العمل وتطوير إجراءات العمل وتسهيل
 ؛وى أداء المؤسسةتنفيذها لرفع مست
 توفير المزيد من الدعم ومنح القوة الرسمية للعاملين من أجل جعل تمكينهم أكثر فعالية؛ -
االت فاعلة ألداء عملي متكامل، بحيث يستطيع األفراد في المؤسسة توفير أنظمة اتص -
 الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم وتبادل المعرفة الوظيفية بسهولة؛
 وتطوير نظام الحوافز المادية والمعنوية لما له من أثر إيجابي في تمكين العاملين؛تعزيز  -
 ارنا في عصر يتميز باقتصاد مبني على المعرفة. ضرورة االهتمام بالكفاءات البشرية باعتب -
 قائمة المصادر والمراجع:
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